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RESUMO

Devido as mudancgas atribuidas e incorporadas pelo avanco tecnologico,
pelas incertezas econdmicas, pela concorréncia e por outros fatores que
exigem adaptacdo rapida e continua, para se manterem competitivas no
mercado, as organizacdes estdo sempre inovando. Nessa conjuntura, as
habilidades de relacionamento sdo essenciais para o sucesso. Individuos que
possuem resiliéncia com capacidade para redirecionar prioridades e
evidenciar progresso pessoal para 0 desenvolvimento corporativo
sustentavel, sdo identificados como lideres. O propésito deste artigo é
explicar como o conceito de gestdo evoluiu no ambiente organizacional
através das préticas de lideranca e, ainda, como utilizar a inteligéncia
emocional juntamente com a negociagao para obter resultados de exceléncia.
Para tanto, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica que permitiu absorver e
comparar visdes de varios autores.

Palavras-chave: organizagdes; resiliéncia; praticas de lideranca; inteligéncia
emocional; negociagéo.

INTRODUCAO
O conteudo apresentado neste artigo reline técnicas evidentes que

podem ser utilizadas por qualquer profissional que seja lider ou que deseje
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se tornar um. Os assuntos abordados contribuem de maneira significativa
para um enriquecimento especializado.

Nos dias atuais, a sociedade, a politica e a economia sofrem
alteracbes inesperadas a todo o momento que influenciam de maneira
significativa no mundo dos negdécios. Neste contexto, os lideres perdem o
controle sobre previsfes futuras de longo prazo dificultando estratégias e
planos de agbes estaveis. Com intuito de investigar tais problemas, sera
exposta a maneira como esses executivos buscam instru¢des imediatas para
lidar com mudangas imprecisas provenientes de fatores incalculaveis.

Este artigo objetiva apresentar uma perspectiva sobre a capacidade
gue a lideranca possui para melhorar processos corporativos complexos.
Sera inquerido o posicionamento de alguns autores na progressdo da
lideranga para que os profissionais obtenham os melhores resultados
organizacionais.

A estrutura deste artigo ird esclarecer que quando os estilos de
lideranca séo utilizados de maneira orientada € possivel se obter resultados
eficazes.

Em relacdo a metodologia empregada para a presente investigacao,
foi realizada uma pesquisa com fins descritivos onde se utilizou fonte
bibliografica de livros, artigos da internet e videos de autores e empresas
conceituadas no mercado.

LIDERANCA
CONCEITO SOBRE LIDERANCA

Escreve-se e fala-se muita coisa a respeito da lideranca. Equiparada
com a administracdo, esta percepcdo € decorrente da autoridade de um
cargo. A fim de evitar dlvidas, varios autores explicam divergéncias que
existem sobre este assunto.

A definicdo de lideranca e administragdo causa confusdo, mas ha
diferenca nas caracteristicas de cada termo. (ROBBINS, 2007).

De acordo com Chiavenato (2005), para se atingir bons resultados na
organiza¢do, o administrador precisa adotar critérios de funcdes que
envolvam o desempenho na gestdo empresarial. Ja o lider, pode trabalhar
atuando em equipes formais ou informais sem necessariamente ser um
administrador. Geralmente, é permitido que o administrador aplique
autoridade de seu cargo ou entdo utilize um estilo interativo que envolva
deciséo coletiva com seus subordinados, enquanto o lider influencia outras
pessoas em funcdo dos relacionamentos existentes com intuito de provocar
mudancas comportamentais.

Drucker (2001) considera que a utilizacdo diaria da palavra lider
causa dois problemas ao ser considerada sinbnimo de alto gerente. O
primeiro problema seria o de desprestigiar qualquer um na organizacao que
ocupe cargo na alta geréncia. O segundo problema é mais sutil onde diz que
se a lideranca significa alta geréncia, entdo nao ha definicdo e a existéncia
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de dois termos para classificar lider torna um deles redundante. Contudo, o
gue se espera dos lideres de hoje é que eles conduzam mudancas.

Para Hunter (2004), ndo se faz geréncia para pessoas, apenas para
setores e atividades. Existe a possibilidade de gerenciar a si mesmo, porém
0 mesmo nao acontece para pessoas. Liderar € uma competéncia que uma
pessoa tem para influenciar um grupo para trabalharem motivados na
obtencgédo de um propésito em beneficio do bem comum.

Robbins (2007, p.258) apresenta a lideranca como:

A capacidade de influenciar um grupo para alcancar
metas. A origem dessa influéncia pode ser formal, como
a que é conferida por um alto cargo na organizacéao.
Como essas posi¢Bes subentendem um certo grau de
autoridade, uma pessoa pode assumir um papel de
lideranca apenas em funcdo do cargo que ocupa. Nem
todos os lideres sdo administradores e nem todos os
executivos sdo lideres.

Considerando as definicdes apresentadas, nota-se que a lideranca
pode ser entendida como um posicionamento em um grupo e a administracao
estéd intrinsicamente relacionada a uma atividade organizacional da geréncia.

A EVOLUCAO DA LIDERANCA

Para compreender o sentido da palavra lideranca nos dias atuais, faz-
se necessario conhecer as variagbes ocorridas nas Ultimas décadas. A
seguir, sera possivel identificar como aconteceu o desenvolvimento da
lideranca no ambiente corporativo.

Segundo Botelho (1991), a administracéo de negdcios teve inicio na
Administracéo Cientifica de 1920, que surgiu para ser utilizada em processos
fabris. A seguir, surgiu a teoria da Escola Humanistica junto com a
Administracdo por Objetivos (APO) em 1950 que valorizava a eficécia.
Posteriormente, surgiu a teoria da Administracédo Participativa que aconteceu
devido o sucesso econdmico japonés e apareceu para mudar alguns destes
principios. E, recentemente, iniciou a ideia de trabalhar a Administragéo por
Valores (cultura empresarial). Ou seja, caminhos novos e ideias sdo
constantemente procurados.

Em seu artigo sobre a evolugdo da lideranca Cavicchioli (2015),
compara algumas variacdes e mudangas que ocorreram na forma de liderar.
No final da segunda guerra, a lideranca era considerada como um dom. Com
o aperfeicoamento do conceito, o lider passou a ser aquele que traz
resultados em cenarios especificos. E nos dias atuais, adaptacdo e postura
sdo o que determinam as caracteristicas de lideranga numa pessoa.

Para auxiliar as pessoas que gostam de enriquecer seus
conhecimentos, em funcéo dessas alteracdes na forma de liderar, Botelho
(1991), enfatizou destaque para a Administragdo Inteligente, listando alguns
aspectos para desafiar uma reflexdo:
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1. A empresa € um organismo que, no presente, se alimenta de lucros
e, no futuro, de ideias.

2. Somente o autocontrole funciona, pois ao decidir, as pessoas optam
por fazer bem ou mal em seu beneficio e o gestor deve fazé-las escolher o
bem, pois as pessoas ndo trabalham sob controle, mas entendendo e
desejando fazer determinada tarefa.

3. E mais importante conquistar a ordem do que impor a ordem. O
dirigente deve saber usar as competéncias de comando e persuasao.

4, Nao ha hierarquias para ideias e as inovacdes devem ter prioridades
sobre as repetigbes, nem sempre inteligentes.

5. Deve-se valorizar mais a inteligéncia do que a obediéncia. Ou seja, 0
poder tera de ser fruto das competéncias e ndo das posicdes hierarquicas.
6. O longo prazo deverd ter a mesma importancia do curto prazo e as

decisBes devem considerar o presente e o futuro, mas se isto significar um
conflito devera optar pelo curto prazo, contudo, os desvios serdo corrigidos
assim que possivel.

7. As pessoas que executam o trabalho fardo controles quantificativos
(objetivos) e qualificativos (subjetivos) ao maximo possivel.
8. A autoavaliacdo e as oportunidades para o autodesenvolvimento

serdo mais importantes do que as avaliacdes unilaterais, feita
sistematicamente “de cima para baixo”, ou seja, respeitando a
individualidade, a capacidade e o direito de cada um decidir o que é melhor
para si mesmo.

9. A ajuda mutua serd essencial no ambiente valorizando o “eu” e o
HnO’SH.
10. VisBes de parte e todo terdo a mesma importancia. Algo como olhar

para um jogador e também para todo o time do qual ele faz parte.

Tacla (2015), explica que a humanidade esta vivendo um momento
Unico na histéria onde acontecem grandes transformages em todo lugar e o
futuro € algo incerto. Estamos vivendo numa era de mudanc¢as com ciclos
acelerados e sucessivos em escalas globais. E a grande tarefa da lideranca,
nessa conjuntura, € conceder oportunidades para as organizacbes se
manterem numa jornada de conversdo continua sem perder a conexao com
a sua coeréncia e a conexdo com sua esséncia. Esse desafio causa uma
evolucgédo da lideranca.

Para Coelho (2017), na era do conhecimento se escolhia os melhores
profissionais apenas pelos diplomas das universidades mais bem
conceituadas, em suas salas com diplomas nas paredes, eles tomavam as
melhores decisfes para as empresas. No mundo pos-internet, ha lideres que
ndo sabem tudo, mas devem ter empatia e ser transparentes nisso para poder
inspirar que sua equipe investigue os problemas, encontre solucdes e
também aprendam junto com seus clientes. O lider moderno precisa ter fala
e acoes alinhadas.
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Diante desse contexto, é possivel afirmar que a transicdo dos
conceitos sobre lideranga permitiu que a aprendizagem organizacional
recebesse importantes contribuicdes para o atual cenario empresarial.

ESTILOS DE LIDERANCA

O entendimento sobre o que representa 0 comportamento que um
lider deve adotar para as pessoas que deseja influenciar pode ser identificado
nos estilos de lideranca.

De acordo com Basso (2016), para compreender a finalidade sobre
os estudos referentes as teorias dos estilos de lideranca, é necessario
observar e compreender a relacdo do lider com seus liderados, expondo
caracteristicas e personalidades diferentes. Teorias antigas acreditavam que
o lider nascia pronto, atualmente sabe-se que € possivel adquirir esta aptidao.

Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE, 2017) é necessario ter conhecimento da relagédo do
lider com seus liderados a fim de buscar melhores resultados de gestao, pois
cada perfil influencia o ambiente de trabalho de uma maneira diferente. Para
David McClelland (apud Goleman, 2014), os lideres que possuem multiplas
competéncias de inteligéncia emocional ou varios estilos na lideranca sédo
mais eficazes ao realizar sua gestao.

Basso (2016) explica que desde quando comecou a estudar os estilos
de lideranca, identificaram a lideranca autocréatica, democrética e liberal. E
recentemente, reconheceram os estilos de lideranca situacional e a lideranca
coaching que podem influenciar as equipes ao melhor desempenho. Nao ha
um estilo correto de lideranca, mas deve-se saber quando aplicar cada um. A
seguir, vejamos cada estilo de lideranca:

1. Lideranca autocrética: essa lideranca enfatiza no proprio lider. O
subordinado deve aceitar ordens e opinar pouco. Tal estilo desmotiva os
colaboradores, causa tensdo e agressividade, deixando o ambiente mais
sensivel a conflitos.

2. Lideranca liberal: € uma lideranca que enfatiza no liderado. Os
colaboradores tendem a desenvolver suas atividades de forma mais intensa,
porém com o passar do tempo, devido a liberdade, a produtividade comecga a
cair. A auséncia do lider gera discussdes e desmotivacdes pela falta de
controle.

3. Lideranca democratica: € uma lideranca que enfatiza no lider e no
liderado. Nesse modelo de gestéo, o lider se torna um facilitador do processo,
ajudando a equipe executar suas tarefas e a desenvolver solugbes. Existe
preocupac¢do com a realizac¢&@o do trabalho, qualidade de vida e satisfagao do
time.

4, Liderancga coaching: é um estilo de lideranca moderna que enfatiza a
performance dos liderados. O lider identifica as habilidades de cada
subordinado e os motiva a liberarem seu potencial de desenvolvimento,
criando um clima de cooperagdo, confianga e crescimento. Através do

Sociedade, Saude e o Trabalho em Rede na Contemporaneidade
Editora Epitaya | ISBN: 978-65-87809-46-5 | Rio de Janeiro | 2022 | pag. 48



acompanhamento da evolucdo individual e do feedback, o lider mantém o
profissional alinhado aos resultados projetados.

5. Lideranga situacional: enfatiza a maturidade do liderado em relagéo
a uma determinada situacdo. Um lider preparado consegue ajustar seu
comportamento de acordo com as necessidades de cada liderado. As
variacbes que demandam ajustes podem ocorrer na capacidade ou no
empenho do profissional ao realizar uma tarefa, portanto, cabe ao lider
identificar a maturidade do liderado e assim enfatizar na direcdo, no apoio ou
na execuc¢dao da tarefa.

Portanto, quanto mais estilos um lider possuir, melhor sera o clima e
desempenho empresarial (GOLEMAN, 2014). Os melhores lideres utilizam
estilos distintos de lideranca de acordo com a necessidade. Basso (2016)
parte do principio que o comportamento da lideranga deve ser estimulado
para qualificar de forma alinhada os profissionais ocupantes nos papéis de
gestdo e comando, para que desta maneira eles aprimore eles aprimorem
suas competéncias e conduzam seus times para produtividade e sucesso da
organizagéo.

Dessa forma, entende-se que a aplicacdo de cada estilo deve
considerar o momento, pois ndo ha um estilo correto ou padréo para um lider
se comunicar com seus liderados.

DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA
ORIENTACAO PARA O DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

Buscando ampliar a direcdo de decisfGes e escolhas assertivas, 0s
lideres buscam orientacdes para se desenvolverem profissionalmente. Essas
orientacBes sdo obtidas através de pessoas e técnicas que fomentam e
estimulam habilidades de lideranca.

A motivacdo pode ser determinada como influéncia nas escolhas. Os
lideres s6 fornecem condi¢des, mas sdo as pessoas que decidem mudar.
Sendo assim, o ideal é proporcionar um ambiente favoravel para provocar um
guestionamento que facam as pessoas a analisarem suas escolhas pra
mudanca que impacte positivamente em seu crescimento e desenvolvimento
profissional (HUNTER, 2004).

De acordo com Dutra (2016), o termo feedback causa incobmodo, pois
vem de teoria de sistemas e alimenta o passado. No relacionamento lider
com liderado deve-se focar no futuro, sendo assim, é melhor usar o termo
feedfoward, que alimenta o futuro. Muitas empresas, ao invés de usar
feedback ou feedfoward, j& utilizam a terminologia do didlogo de
desenvolvimento enfatizando o futuro que visa projetos profissionais e
pessoais. O uso de dialogos periddicos cria um compromisso de
desenvolvimento continuo.
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No processo que orienta o desenvolvimento profissional, ha quatro
tipos de orientacdes que auxiliam as pessoas no seu crescimento profissional
(DUTRA, 20186).

1. Mentoring: vem da palavra mentor. E a orientagdo de uma pessoa
mais experiente para outra menos experiente. Muito utilizado em
organizagfes que possuem programas de trainees, onde é oferecido um
mentor para pessoas que estéo iniciando sua carreira com intuito de transmitir
experiéncia e ajudar na superacédo de dificuldades. O mentoring pode ser
usado também em transicao de carreira, como quem vai de um cargo técnico
para gerencial.

2. Tutoria: enquanto o mentor foca em uma orientagdo voltada para
aspectos comportamentais, o tutor, foca em orientacédo técnica, passando
conhecimentos metodologicos ou técnicos para que o orientado possa lidar
com problemas ou situagfes profissionais em sua atuacdo técnica ou
funcional.

3. Carrer couseling: € um dos processos mais antigos de orientacao.
Ajuda a pessoa a enfrentar grandes mudancas econdmicas e
organizacionais. A funcdo do couseling é preparar os profissionais para
saberem lidar com um novo contexto, tais como rupturas tecnolégicas,
sociais, econémicas e politicas, com sérias implicacdes nas relacdes de
trabalho, atividades e novas préticas. Esse tipo de desenvolvimento
profissional é um trabalho mais pontual. Orienta uma pessoa que esta
vivendo uma crise e esta desequilibrada. O propdésito do orientador nesse
momento € ajudar a pessoa a se reequilibrar e se reposicionar. Aborda duas
situacbes, que sdo as de orientacdo vocacional (iniciando carreira) e
orientacdo de carreira (carreira definida).

4, Coaching: é um termo que tem vérias teorias sobre sua origem. Nas
organizagfes, ganha expressdo apds a publicacdo da obra de Tim Gallwey:
the inner game of tennis. E uma orientag&o que visa uma melhor performance
do profissional. O coaching é utilizado nas organizac¢des para profissionais de
alto nivel com intuito de melhorar a sua performance. E indicado para pessoas
mais maduras e com posi¢des consolidadas.

Marques (2018) enfoca que usar dindmicas motivacionais para
desenvolver o comportamento de lideranga em futuros gestores, fortalece a
gestdo existente e estimula o espirito de lideranca entre toda a equipe.
Existem cinco tipos de dinAmicas para potencializar novos lideres:

1. Seguindo o chefe: para desenvolver o pensamento estratégico,
trabalho em equipe, solucédo de problemas e conducéo.

2. Autoconhecimento: confrontar se a viséo do lider sobre si, coincide
com o que outras pessoas identificam nele.

3. Quem vocé levaria? Fazer o lider identificar e perceber quem sédo os
maiores influenciadores do grupo.

4, Construcéo de torres: incentivar e motivar a capacidade de liderar.
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5. Confie em mim: desenvolver a confianga entre pares de trabalhos,
liderados e equipes.

O conjunto dessas habilidades promovera proatividade, trabalho em
equipe, autoconfianca, confianca no colega, capacidade para tomar decisdes
assertivas, senso de analise, busca de solugdes e inovagdes, inteligéncia
emocional, entre outros fatores que trardo resultados positivos na lideranca
desses novos profissionais (MARQUES, 2018).

Ao julgar o que cada autor expBe acima, percebe-se a importancia
das instrucdes recebidas para formar um gerente mais maduro e preparado
no ambiente organizacional.

GESTAO X AUTOGESTAO

Para fazer um gerenciamento eficiente, o lider deve ter capacidade
de se autogerenciar e desta maneira gerar credibilidade entre seus liderados.

Até o final da década de 80, as escolas de administracdo somente
enfatizavam aspectos técnicos da gestdo, contudo, nas Ultimas décadas, os
professores comecaram a tomar consciéncia sobre a importancia de
aprofundar o desenvolvimento no comportamento humano para uma gestao
mais eficiente e assim, além do foco em exatas, cursos voltados para as areas
de humanas foram sendo incorporados ao curriculo. A importancia das
habilidades interpessoais dos executivos foi reconhecida pela necessidade
de buscar e manter funcionarios com alto nivel de desempenho nas
organizacfes (ROBBINS, 2007).

Segundo Robbins (2007), os executivos realizam trabalhos por meio
de outras pessoas, em uma organizacdo, tomando decisdes, alocando
recursos e dirigindo atividades de outros para atingir determinados objetivos.
Chiavenato (2004, p.394), relata que na teoria comportamental, o papel do
executivo é:

promover a integracdo e articulagdo entre as variaveis
organizacionais e as variaveis humanas, focalizando o
ambiente e, mais especificamente, o cliente. De um lado,
as variaveis organizacionais — como missdo, objetivos,
estrutura, tecnologia, tarefas etc. — e de outro, as
variaveis humanas — como habilidades, atitudes,
competéncias, valores, necessidades individuais etc. —
gue devem ser devidamente articuladas e balanceadas.
Planejar, organizar, controlar e, principalmente, dirigir
servem exatamente para proporcionar essa integragéo e
articulacao.

Fred Luthans e seus colegas (apud Robbins, 2007), sugeriram o
termo executivo de maneira diferente. Eles se questionaram como esses
executivos se destacam em relagdo aqueles que fazem o mesmo trabalho na
organizagdo. Parece mais Obvio acreditar que os executivos mais eficazes
sdo os promovidos, contudo, ndo acontece assim e entre um grupo de mais
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de 450 executivos estudados, constatou habilidades administrativas no
gerenciamento tradicional, onde é possivel tomar decisbes, planejar e
controlar; na comunicagdo, onde ha intercAmbio de informacdes rotineiras e
atividades burocraticas; na gestdo de recursos humanos, onde se utiliza
motivacao, disciplina, administracéo de conflitos, recrutamento e sele¢éo de
pessoal e treinamento; e na interconexdo, onde se faz networking com
socializacao, politicas e interacdo com o ambiente externo corporativo.

O resultado do estudo revelou que executivos médios tem uma
divisdo equilibrada de cada habilidade, ja os executivos bem-sucedidos,
possuem as atividades de interconexdo superior o de gestdo de recursos
humanos e executivos eficazes tém habilidades de comunica¢do superiores
as atividades de interconexao (ROBBINS, 2007).

De acordo com Goleman (2014), nossas emoc¢6es séo dirigidas por
impulsos bioldgicos impossiveis de eliminar, mas possiveis de serem
administrados. O autocontrole funciona como uma conversa interior continua
gue compde a inteligéncia emocional e nos liberta de sermos prisioneiros de
nossos sentimentos. Os lideres que dominam seus impulsos e sentimentos
sdo capazes de criar um ambiente de confianca e justo, essa caracteristica é
importante por permitir que eles reduzam a politicagem e as rivalidades,
aumentando assim a produtividade num ambiente organizacional. Tal atitude
acaba se tornando inspiracdo na equipe, pois ninguém quer ser conhecido
como descontrolado tendo um chefe calmo.

A autogestéo deveria ser ensinada em todos 0s niveis escolares, mas
€ possivel desenvolver a inteligéncia emocional através de algumas técnicas.
Existem duas metas e duas técnicas usadas para desenvolver nossa
capacidade de gerenciar os pensamentos e as emocdes que nos tornarédo
lideres de nossa mente. As metas reeditam a memoria transformando a
personalidade e produzem janelas paralelas da memoria onde € possivel
controlar os conflitos de maneira inteligentes. Ja as técnicas usam a davida,
a critica e a determinac@o em conjunto para criar uma inteligéncia multifocal
e dominar os medos além da mesa redonda do eu que ajudam as pessoas a
superarem transtornos psiquicos desenvolvendo seu potencial intelectual
expandindo sua qualidade de vida (CURY, 2004).

Goleman (2014) acredita que o autogerenciamento na lideranca
aumenta a integridade de um lider, pois além de ser uma virtude pessoal, é
uma forca organizacional de longo prazo. Pessoas agitadas s&o consideradas
lideres “classicos”, pois transmitem carisma e poder, porém quando est&o no
topo, sua impulsividade se torna prejudicial. Portanto, ter um dominio
autoconsciente permite o lider ponderar e refletir a fim de se adaptar a uma
ambiguidade e mudanca repentina com integridade na mente.

Através da gestdo de recursos humanos, € possivel motivar e
estimular a participagdo dos funcionarios para se atingir um objetivo
corporativo. Um lider que conhece a si mesmo, ter4 mais facilidade para
delegar tarefas e tomar decisdes sobre outras pessoas.
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A INTELIGENCIA EMOCIONAL NA FORMAGAO DO LIDER

E inquestionavel a importancia que a inteligéncia social representa
para a lideranca. Nela qualquer individuo tem a possibilidade de detectar
emocdes com mais clareza, seja através da autoestima ou entdo pela
seguranga.

Segundo Beltran (2007), nossas acdes podem ser orientadas através
da inteligéncia das emoc0fes, para isto, basta conhecer e entender o que
move 0S outros, e a si mesmo, a agir de determinada maneira. Sendo assim,
€ necessario adquirir habilidades para interpretar a linguagem das emocdes
de cada pessoa.

Beltran (apud Goleman, 2007), compara a definicdo de inteligéncia
emocional com a inteligéncia tradicional. Onde a primeira se baseia em
reflexdes, estudos e pesquisas que indicam a importancia do
desenvolvimento de algumas habilidades na vida de uma pessoa, como
automotivacao, perseveranga, controle de impulsos, mostrar empatia e ter
esperancas. E a segunda, conhecida também como quociente de inteligéncia
(QI), diz que a inteligéncia é medida como a capacidade de uma pessoa
responder, da melhor maneira possivel, as exigéncias proporcionadas em
cada situacao, incluindo capacidades verbal e ndo-verbal, meméria, solucdo
de problemas, raciocinio abstrato, processamento de informacdes,
capacidades visuais e capacidades motoras.

Com base nos estudos de Goleman (2014), a teoria sobre a
inteligéncia emocional comecgou a receber atencdo generalizada dentro do
ambiente corporativo. A pesquisa provou que a maturidade emocional de um
executivo permite que eles melhorem seu desempenho financeiro, ganhando
projecBes em suas carreiras. Foi constatado ainda que de todos os elementos
gue afetam o desempenho financeiro, o humor do lider é o principal, pois o
comportamento do lider afeta no comportamento da equipe. Um chefe
rabugento e implacavel cria um ambiente téxico repleto de funcionarios com
desempenho inferior que ignoram as oportunidades, ja os lideres inspiradores
e inclusivos, geram seguidores que consideram qualquer desafio superavel.
Dependendo do humor, o resultado sera de lucro ou prejuizo.

Talent (2016) caracterizou a plasticidade como uma nhova
competéncia que esta surgindo entre lideres empreendedores. Enquanto a
resiliéncia significa superar obstaculos, a plasticidade significa se reinventar
diante de um obsticulo. Ser resiliente é uma condicdo necesséria para
sobreviver a uma situacao que imp&e condi¢des de adversidade, desde que
esta situacao seja temporaria. J4 a plasticidade nos permite viver momentos
de turbuléncia constante, onde a crise € uma realidade que nunca nos permite
relaxar, por isso, € essencial se transformar para enfrentar possiveis
dificuldades.

Béltran (2007) acrescenta que devemos treinar a linguagem das
emocdes do mesmo modo como estudamos qualquer idioma. As habilidades
devem ser aperfeicoadas como uma pratica continuada e sugere que se
transforme em seu préprio treinador, se conscientize de como sua conduta
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afeta os outros, aceite e controle seus sentimentos, aprenda a comunicar
suas emocgdes, reconheca os sinais fisicos de suas reagbes emocionais,
aceite os fracassos, seja persistente, desenvolva capacidades sociais,
desenvolva habilidades sociais basicas e aprenda a criar maneiras de
conciliacdo e solugéo de conflitos.

Baseando-se no que cada autor considera interessante para se
desenvolver uma lideranca eficiente, fica claro que o desenvolvimento do
talento gerencial depende diretamente de um bom controle emocional.

PRATICAS DE LIDERANCA
GESTAO DE PESSOAS

Para compreender a progressédo no desenvolvimento de trabalho em
equipe, é necessario conhecer as habilidades individuais de cada pessoa.

De acordo com Welch (2005), ndo é possivel gerenciar pessoas
sozinho, pois envolve muitas atividades que podem ser resumidas em seis
praticas fundamentais, a saber:

1. Conceder ao RH posicdo de poder garantindo a esses
profissionais qualidades especiais para ajudar na mediacdo de conflitos
internos, auxiliar no desenvolvimento de lideres e construcéo de carreiras.

2. Usar sistemas de avaliagdo de pessoal rigorosos,
consistentes e sem burocracias, enfatizando a integridade do funcionério a
fim de melhorar seu desempenho.

3. Criar mecanismos eficazes e diferenciados que combinem
salério, reconhecimento e treinamento para motivar e reter o pessoal.
4, Encarar relacionamentos complexos, tais como sindicatos,

jovens talentosos, funcionarios em declinio e funcionarios probleméaticos, com
franqueza e acgéo.

5. Valorizar os funcionarios com desempenho regular na
organizacgéo, pois eles tém potencial para serem os futuros talentos.
6. Fazer organogramas claros em relagdo a subordinacéo

definindo as responsabilidades e atribui¢cdes de cada cargo.

As estratégias antigas para liderar equipes nos dias atuais estédo
obsoletas, gerenciar pessoas confusas e assustadas, é um grande desafio.
Regulamentos governamentais, rotatividade, mercado de trabalho restrito,
tecnologia e outros fatores, representam novos obstaculos a serem
transpostos (DRUCKER, 2001).

O autor acima citado considera que o maior desafio vai além dos
mencionados e o relaciona com o novo método de trabalho das organizacgdes.
As organizacdes inovadoras estdo reestruturando o modo de realizar o
trabalho trocando os funcionarios por pessoas que trabalham para outras
empresas ou por conta propria. Sendo assim, oitenta por cento da
responsabilidade de cuidar de funcionarios de uma grande empresa, é
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repassada para terceiros, através da prestacédo de servigos, minimizando o
trabalho do lider que fica encarregado por gerenciar uma equipe menor
dentro da empresa.

Para Robbins (2007), a popularidade do trabalho em equipe
evidencia a capacidade de melhorar o desempenho dos individuos quando
uma tarefa requer mdltiplas habilidades, analises e experiéncias. Para se
reorganizar e competir de maneira mais eficaz e eficiente no mercado, as
organizagfes escolheram as equipes como estratégia para utilizar melhor o
talento de seus funcionarios. As equipes sdo mais flexiveis e reagem
melhores as mudancas.

Para melhorar a qualidade no ambiente de trabalho, utiliza-se uma
equipe eficaz que contém quatro categorias de componentes basicos. A
primeira fala sobre projeto de trabalho com liderancga estruturada. A segunda
diz respeito a formacdo da equipe com membros que confiam em seus
lideres. A terceira se refere a recursos e influéncias contextuais proporcionais
ao orcamento, politicas e praticas estabelecidas pela organizacdo. E,
finalmente, as variaveis do processo com sistemas de avaliacdo de
desempenho e recompensas para influenciar na eficacia (ROBBINS, 2007).

Para que um lider consiga que sua equipe trabalhe bem e produza
resultados, é necessario ter processos internos e internos em harmonia.

NEGOCIACAO E CONFLITOS

A utilizacdo da negociacdo para intermediar conflitos com
discordancia de opini6es € essencial para lideres manterem seus objetivos
no foco. Nao existe conflito bom ou ruim, pois dependendo de como for
gerenciado, pode gerar melhorias ou estragos.

Fowler (2000) alega que a maioria dos gestores utiliza boa parte de
seu tempo em contato com pessoas sobre as quais eles ndo tém autoridade
administrativa e destinam somente 10% para seus funcionarios diretos.
Nesses contatos, para se atingir os resultados esperados € imprescindivel
argumentar, discutir e negociar.

Quando ndo for possivel resolver uma questdo por uma Unica
pessoa, deve existir negociacdo. Geralmente acontece quando duas ou mais
pessoas discordam de procedimentos ou resultados. Em casos assim,
gerentes eficientes, devem considerar a utilizacao de influéncia e persuaséo.
A influéncia abrange um contexto geral incluindo a qualidade das relacdes
passadas e atuais, como ambicdes e medos; jA a persuasdo, envolve
habilidades com argumentos a fim de obter concordancia da outra parte
(FOWLER, 2000).

Segundo Robbins (2007), um conflito inicia quando uma das partes
sinaliza que algo importante sera ou poderd ser afetado negativamente pela
outra parte. Existem transic6es na conceituacdo de um conflito, para uma
abordagem antiga, todo conflito € ruim. J& a visdo tradicional, via o conflito
como uma falha na comunicagdo. A escola de relagbes humanas
contextualiza o conflto como consequéncia natural nos grupos. E a
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perspectiva interacionista, argumenta que o conflito encoraja o grupo de
maneira harmoniosa.

Welch (2005) evidencia que para os lideres, as crises exigem
capacidades incomuns de equilibrio, exigindo experiéncias dolorosas e
desafiadoras em sua vida profissional. Geralmente, o equilibrio é dificil e a
solugdo parece impossivel, pois no come¢o nunca se tem todas as
informagbes necessérias. Todas as crises sao distintas, algumas sdo faceis
e outras complexas. Contudo, é possivel gerenciar crises de maneira
agradavel através de algumas orientacdes objetivas:

1. Aceitar que o problema é pior do que parece.

2. Existe possibilidade de descobrir e distorcer segredos em algum
momento.

3. E necessario definir uma posig&o no inicio, mantendo-se firme.

4, Certamente as pessoas € 0S processos irdo mudar.

5. A organizacgdo se tornara mais inteligente e eficaz.

Com base na abordagem de Fowler (2000), as discussbes que
evoluem bem numa negociacao, geralmente encontram solucdes através das
etapas de preparo com confianca, troca de ideias fixando posic¢des iniciais,
exploracdo de possiveis acordos que permitam oS outros expressarem suas
ideias, buscar interesses comuns para evitar polémicas, garantia de acordo
sem envolver sentimentos e implementac¢édo do acordo com prazos para cada
acao.

Para Botelho (1991) uma das atividades que mais praticamos nos
dias de hoje é a negociacdo. O processo de negociacdo esta presente em
casa, ha empresa, na rua, no curso, no restaurante e em varios outros lugares
gue existam uma ou mais pessoas. A negociacdo deve ser constante nos
Nnossos relacionamentos, pois:

vivemos a “era das mudangas”, das incertezas, das
situagbes ambiguas, das turbuléncias e conflitos
constantes nos nossos relacionamentos com as outras
pessoas; e ndo é por outra razdo que estamos
atualmente, dentro de salas de aula, debatendo e
buscando ensinar arte (ou ciéncia?) de negociar.

(BOTELHO, p. 88)

O autor acima citado ressalta a necessidade de se entender que
existe diferenca entre negociante e negociador. O negociante nédo faz
concessdes, ele é unilateral e s6 pensa no presente. Ja 0 negociador, é
empético e admite fazer concessfes que levem a uma solu¢do onde todos
saiam ganhando e tenham possibilidades de negociar no futuro. Drucker
(2001) complementa que as negocia¢des se sustentam com aliangca sem
degenerar as relagdes, pois elas devem projetar o futuro e em seguida trazé-
lo novamente para o presente. Sem sinergia, a relacéo esta condenada ao
fracasso.

Sociedade, Saude e o Trabalho em Rede na Contemporaneidade
Editora Epitaya | ISBN: 978-65-87809-46-5 | Rio de Janeiro | 2022 | pag. 56



A negociagdo, conhecida também como barganha pode ser
representada pela busca de vantagens mutua através de um acordo. Ha
guatro questdes que concluem este processo: focar nos assuntos e situacdes
da barganha sem considerar os tracos de personalidade, cogitar diferencas
de género uma vez que as mulheres costumam se penalizar indevidamente
evitando negociar, observar diferengas culturais e utilizar terceiros como
mediadores para facilitar na negociagdo utilizando a razdo e a persuasao
(ROBBINS, 2007).

Sendo assim, lideres que aprendem a tratar um conflito de maneira
adequada, através da influéncia e persuasdo positivas, conseguem evitar
anomalias organizacionais criando ambientes evoluidos e com relacdes
saudaveis.

A CONQUISTA DE MELHORES RESULTADOS

Em busca de melhores resultados, o lider de alta performance
comporta-se de maneira distinta em seu posicionamento para motivar seus
liderados. A seguir, serdo relatados alguns estudos com intuito de ilustrar a
abordagem literaria referente a este assunto.

Especialistas em lideranga coach estudam como melhorar o
desempenho para atingir resultados através da equipe com metas ousadas
em estratégias organizacionais, tal caracteristica € considerada essencial
para lideres maduros (PENAROTTI, 2005).

O autor acima avalia que de maneira inadequada, determinados
executivos consideram a lideranca como perfil comportamental e ndo como
desenvolvimento de habilidades de maneira estratégica. Contudo, tais
executivos falham, pois a fim de obter bons resultados, o estilo de lideranca
deve ser escolhido conforme o momento.

De acordo com o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE apud Zanin, 2016), a lideranca tem como proposito
alinhar competéncias e controlar crises através de oportunidades e mudancas
de acordo com cada situacdo. Ou seja, o lider deve orientar com ética,
conduzindo e inspirando pessoas a atingirem objetivos desejados no
individual ou no coletivo. O lider é também responsavel pela tomada de
decisdes que permitam desenvolvimento continuado de sua equipe.

A interpretacdo de Boner (2014) referente a lideranca de alta
performance, sugere que o ideal é potencializar os resultados ao maximo,
sem causar impactos negativos. O bom gestor deve buscar conhecimento
constante e ser parametro para sua equipe.

Ryan (2017) destaca que o lider ideal precisa saber enfrentar
desafios sem criar mais tensao no ambiente corporativo. Geralmente, quando
um gestor é contratado para realinhar processos, eles iniciam com
entusiasmo e enfrentam resisténcia dos antigos funcionérios. Para evitar
hostilidade e ter sucesso na implementacdo de mudancas, € necessario
neutralizar esse comportamento utilizando caracteristicas, como dividir
autoridade, reforcar habilidades de seus liderados, ter empatia e confianga
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com a equipe, admitir erros, dialogar com frequéncia, envolver a equipe no
planejamento, solicitar ajuda, agradecer, preparar o grupo de trabalho para
as turbuléncias e se desenvolver constantemente.

Observa-se que estudiosos definem a potencializagdo da lideranca
como um conjunto equilibrado de atitudes que evolui frequentemente de
acordo com cada situagdo vivenciada na esfera empresarial.

CONCLUSAO

A principal finalidade deste estudo foi colocar em evidéncia a
evolucdo, o desenvolvimento e as praticas de lideranca para profissionais que
estejam envolvidos com lideranca em sua carreira. Além disso, é importante
gue se tenha orientagdo e conhecimento equilibrados para se atingir
determinados objetivos.

Diante das incertezas decorrentes com frequéncia no mercado, o
profissional que consegue flexibilizar diferentes estilos de lideranca para
diferentes situacGes, estara em vantagem sobre clima e desempenho
corporativo.

Nessa concepcao, destaca-se que a orientacdo e o autocontrole dos
executivos impactam positivamente na lideranca quando se trata de gerenciar
pessoas e a simesmo. Em geral, ter um dominio sobre inteligéncia emocional
contribui significativamente para a formacéo de um lider de sucesso.

Percebe-se que a consolidacdo da pratica da lideranca se faz
influenciando equipes diretas, além de contatos externos. A negociacéo é
uma peca fundamental para intermediar crises e reestabelecer propdsitos
tracados para uma empresa.

Cabe ressaltar que para ser um parametro na equipe e conquistar os
melhores resultados, o bom lider deve incorporar em si atitudes inspiradoras.

Em suma, pode-se dizer que este artigo contribui de maneira
significativa para a construcdo e o aperfeicoamento do perfil comportamental
do lider. E ter acesso a tais ferramentas, possibilita um desenvolvimento mais
qualificado.
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